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1 INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é discutir as diversas formas de entendimento dos
conceitos relativos a controle de gestdo que sdo usuais nos mais diferentes cenarios.

A andlise dos diferentes discursos € utilizada como forma de registro efetivo das
mais diversas visdes sobre o significado do controle organizacional, por parte daqueles que
exercitam ou sofrem a acdo dos mecanismos utilizados pelas organizagOes, de modo a
alcancarem os resultados desejados pel os seus membros.

Destaca-se a importancia de serem considerados os fatos e atos cotidianos,
observados em cenérios distintos, com vistas a se poder entender o controle organizacional, a
luz de interpretacOes pessoais que refletem situacOes e tipologias de controle organizacional
derivadas de visdes e crencgas distintas e que, hormamente, Nndo estdo presentes nos textos
sobre controle de gest&o.

2 ALGUNSDEPOIMENTOSE DESCRICOES

Com o objetivo de facilitar o reconhecimento da importancia de uma visdo menos
racional da contabilidade de gest&o, a seguir sd0 apresentadas varias situagdes vividas e
promovidas pel os autores, na busca de uma melhor compreens&o dos sistemas de controle.

O ato 1 e 2 fazem referéncia a duas mulheres executivas; 0 ato 3 a uma reunido de
professores; 0s atos 4, 5 e 6 a um curso de controle de gestdo, em um programa de MBA. A
partir da andlise destas situagfes, no proximo bloco se discutird sua relevancia para o
desenvolvimento de uma concepcao mais ampla do conceito da contabilidade de gestéo.

Aton®1l
Entrevista concedida pela empreséria inglesa Anita Roddick, proprietaria da cadeia

de lojas BODY SHOP (atuando em mais de 40 paises, com mais de 200 lojas) ao periédico
espanhol El Mundo, em 16 de abril de 1995. ]

! preferimos reproduzir a entrevista em espanhol para realcarmos a forca do depoimento.



El Mundo: -“ Sin duda lo que mas llama la atencion de su compafiia es su carencia de
preparacion tradicional paralos negocios.”

Anita Roddick: -“ No hace falta ser un genio para los negocios. Simplesmente, tienes que
dgarte llevar . Una de las cosas que nos caracteriza es que no partimos de concepciones
preconcebidas. No tenemos un sistema tradicional de lo que se supone gue es gestionar un
negocio. Nunca hemos leido un libro sobre teoria econdémica...”

El Mundo: - * ¢Tampoco su marido?’

A.R.: - “iNooo! El era un poeta, un vigero, un explorador. No tenemos un departamento de
marketing, sino uno de antropologia para estudiar los productos que han estado utilizando
durante siglos otros pueblos, en Africa, en América ... No tenemos a nadie de business
schools, pero si tenemos activistas, gente involucrada en la protecién del medio ambiente.
Gente brillante que he ido encontrando por todo e mundo. Y a mism o tiempo, tenemos muy
buenos productos.”

Aton®?2

Entrevista concedida por Adele S. Simmons, Doutora em Ciéncias Sociais por
Oxford, professora de histéria e presidente da Fundagcdo MacArthur (sétima maior fundagdo
dos EUA, com patrimdnio de 3,1 bilhGes de ddlares), a revista brasileira VEJA, em 10 de
maio de 1995.

VEJA: - “Qual adiferenca com obras de caridade?

Simmons:. - “A fungdo das grandes fundagdes é mais estratégica, a longo prazo. Néo a de
gudar o sem-teto do momento, e sSim a de compreender 0 mecanismo gue cria o sem-teto.”

VEJA: - “Mas a senhora teve um encontro com o homem que, no Brasil, tem justamente
pressa. Pressa em olhar para os problemas a sua volta e resolver o que d4, ja - Betinho.”

Simmons: - “* O movimento criado por Betinho causou um impacto no Brasil muito mais
amplo do que apenas sobre os individuos diretamente atingidos por sua campanha. Nesse
sentido, ele alterou a forma de agir de toda uma fatia da sociedade. Deve ter estimulado
outras organizagdes a pensar. Campanhas bem-sucedidas acabam impondo questes sociais a
agenda oficia dos governos. No fundo, a gente precisa das duas coisas. de individuos e de



organizagBes. A MacArthur apdia ambos. Lideranca individual € importantissima, mas
homens ou mulheres vém e véo embora. Instituicdes podem dar continuidade a um trabalho
ano apds ano.”

VEJA: - “A senhora se considera mais educadora ou executiva?’

Simmons: - “ Ainda me sinto conectada a educagdo. As fundagBes modernas sdo espagos que
interligam questdes. N&o existem tiros isolados, respostas Unicas para problemas complexos.
S0 cada vez mais necessarias qualificacfes e experiéncias de uma vasta gama de saberes.”

VEJA: - “ Como se complementam o mundo académico e o universo das fundagtes?’

Simmons: - “ Através das fundagdes pode-se aliar o mundo da pesguisa com 0 mundo da acéo.
Poder usar o saber no campo da salde e da educagdo da mulher, por exemplo, para a sua
aplicacdo no ambito da reducéo dos indices de mortandade.”

VEJA: - “Até nos Estados Unidos a vulnerabilidade socia atinge niveis espantosos. 56%
colocado em imunizagBes, mortalidade infantil mais elevada do que em Cuba. O mundo esta
nivelado por baixo?’

Simmons. - “ De fato, acho que o povo americano deveria sentir-se ofendido por alguns
indicadores sociais em nosso pais. Nao temos um sistema adequado de creches, ndo temos um
sistema de servicos sociais adequados aos Nossos tempos.”

VEJA. - “ E aglobalizag3o dos problemas, em vez da globalizagio das solucdes?’

B

Simmons: - “A chamada globalizagdo n&o estreita desigualdades, amplia-as.

Aton®3

Didlogo em uma reunido festiva em um domingo, entre diversos professores com
ampla experiénciainternacional em escolas de negdcios.

Primeiro Professor: “Eu estou deveras preocupado com 0s rumos de nosso programa de
treinamento de executivos. Vocés ja viram o grande nimero de alunos com formagdo em

2 Nota: Todos os termos grifados nos depoimentos sd0 de nossa autoria, para chamar a atencdo para a
importancia dos mesmos na area de controle de gestéo, na atualidade.



Direito de nossas turmas. Quase ndo temos engenheiros e isso dificulta bastante o
desenvolvimento do curso. Como podemos falar de business para quem ndo tem uma boa
base quantitativa.”

Segundo Professor: “Vocé tem toda a razdo. Eu também ando muito preocupado. Creio que o
problema reside no grande nimero de recém-formados nas éreas de humanas que nado
conseguem emprego e buscam as escolas de negdcio para aumentarem as chances de serem
bem-sucedidos. Creio que a Unica solugdo seria usarmos de maior rigor na selecdo dos
candidatos, dando preferéncia aquel es que tivessem uma excelente base quantitativa’.

Terceiro Professor:” O pior disso tudo é que, em fun¢do do baixo nivel dos alunos, eu creio,
jdcomegam aintroduzir uma série de disciplinas com uma excessiva énfase qualitativa, o que
prejudica ainda mais 0 nosso trabalho”.

Aton° 4

E o primeiro dia de aula, en um curso sobre Controle de Gestdo, em uma turma
de um MBAinternacional, em uma escola de negécios na Espanha. O professor esta
apresentando o material didatico a ser utilizado em classe durante todo o curso.

Ao apresentar 0s casos que deverdo ser discutidos em classe, o professor chama a
atencdo dos alunos para a utilizacdo dos seguintes videos: Godfather, Witch Hunt, Fawlty
Towers, Bagda Cafe, Fullmetal Jacket, Wall Street e Platoon. Informa aos alunos que estes
filmes deverdo ser debatidos a luz dos quadros de referéncia sobre controle de gestéo,
apresentados em classe.

Aton°5

Didlogo em uma classe de controle de gestdo para um grupo de alunos que
participavam de um MBA-internacional, em uma escola de negdcios na Espanha:

Professor: “Quero chamar a atencéo de todos para as noticias publicadas nos jornais. Aqui
encontramos questdes relativas a atentados terroristas, problemas politicos enfrentados pelo
atual governo decorrentes da desval orizagdo da moeda, alguns fatos referentes ao aumento do
desemprego no pais etc. A guisa de exemplo, eis aguns titulos: “A méfia controlava
diretamente a democracia cristd na Sicilia’ (El Mundo, fev. 95, f.24). “A igregja anglicana



concede o perddo a Oscar Wilde, um século depois de té-lo condenado.” (El Pais, fev. 95, f.
38). O que isso tudo tem a ver com Controle de Gestao?

Aluno: “ Professor, eu sinceramente ndo entendo o que essas noticias tém a ver com Controle
de Gestdo. NOs estamos aqui para estudar e aprender as novas técnicas de gestdo, como ABC,
ABM. JIT, TQC etc, de modo a que possamos lidar com os problemas relacionados a
competitividade, globalizagao e, principamente, reducdo de custos, que sdo 0s temas quentes
da atualidade. Assm ndo vejo como tais assuntos possam estar relacionados a nossa
disciplina. Acho tudo isso uma grande perda de tempo.”

Aton° 6

E o ultimo dia de aula de um curso de Controle de Gestdo, em uma classe de uma
famosa escola de negécios na Espanha e os alunos estéo apresentando seus trabalhos finais
gue versam sobre estudos de casos de diferentes organizages. Para cada caso discutido em
sala, durante o curso, os aunos prepararam um outro caso refletindo a situagdo de outra
empresa similar, porém em outra época e contexto diferente do caso original.

As apresentagcOes por grupos sdo redlizadas com utilizagdo de transparéncias,
videos, quadros-mural, musicas, hinos de clubes de futebol, fantasias de carnaval, recursos de
maguilagem e, principalmente, com representacdo teatral, por parte dos alunos, que buscam
reproduzir, 0 mais fielmente possivel, as caracterizagbes dos personagens reais encontrados
nas empresas pesquisadas. Ao finalizar a sesséo, o professor desta disciplina, ao sair da sala
ainda bastante emocionado, se encontra no corredor coll[dm diversos professores que,
atonitos com a algazarra produzida pelos alunos, Ihes perguntam: O que tudo isso tudo tem a
ver com Controle de Gestéoa









Os depoimentos apresentados refletem com bastante acuidade o estado da arte em
controle de gestéo. A andlise do discurso dos diversos atores reflete o estado de espirito ou a
visdo de mundo dos negdcios na atualidade. A discussdo sobre os diversos significados e
modelos de sistemas de controle direcionados para o atendimento prioritario das necessides
do soberano méximo do mundo dos negdécios de nossos dias - o cliente - abarca os mais
diversos aspectos e tipologias de controle de gestéo.

V&0 do apego ferrenho ao Taylorismo do inicio do século, onde se destacam 0 uso
de regras, procedimentos e técnicas quantitativas de mensuracdo (normalmente baseadas em
medidas financeiras), dentro de uma visdo fortemente pragmética, até o outro extremo onde o
refinamento tedrico alcanca os niveis mais elevados de abstracdo, em que a relevancia
cultural, a abordagem ingtitucionalista, os paradigmas multiplos (funcionalista estrutural,
interpretativista, estruturalista e humanistas radicais e pdsmodernista) e a conceptualizagcdo
neo-marxista, S0 vistos como constructos que mais se aproximam da realidade de nossos
dias.

Os atos 1 e 2 refletem a emergéncia das novas organizagtes e de uma nova logica
empresarial, ainda ndo consideradas de forma adequada nos diversos trabal hos sobre controle
de gestéo apresentados neste nosso estudo; o questionamento do marketing quantitativo, da
racionalidade, da unidimensionalidade e aimportancia da antropologia e das ciéncias sociais.

A espontaneidade e a interdisciplinaridade emergem na légica das novas
organizagoes. A funcgéo social das organizagdes e aimporténcia do desenvolvimento de novas
liderancas, da interdependéncia, da interdisciplinaridade, do papel da mulher nas
organizacOes e a promo¢do das mudancas devem ser reconhecidas pelos responsaveis pelo
desenho de sistemas de controle e implica, também, em um questionamento dos contelidos de
programas de ensino, atualmente em uso nas universidades e, principalmente, nas escolas de
negocios.

O ato 3 reflete a dominagdo dentro de uma perspectiva tradicional das escolas de
negocios-predominio de alunos com formagdo em engenharia e economia -, ha consideracdo
das mudancas nos participantes em programas de MBAexecutivos e de mestrado. A |6gica
tradicional das escolas de negécios enfatiza o0s aspectos quantitativos, racionais, a
estabilidade, sem integrar 0s aspectos que emergem nas novas organizacdes e em um novo
contexto social. “ Se as escolas de negdcio ndo respondem aos problemas de competitividade
dos paises, entdo as escolas por s mesmas tornar-se-ao irrelevantes.” Hayes, (1985, p.5)
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Os atos 4, 5 e 6 fazem referéncia ao desenho do programa de controle de gestéo,
tratando de introduzir o contexto real das organizacfes no curso e promover uma atitude pro-
ativa, criativa, critica, holistica e interdisciplinar para os participantes. Para conseguir isto o
programa da mais énfase a metodologias que enfatizam o processo interpessoal e emocional
gue ao desenvolvimento de conceitos racionais e mecanicistas; realcando assim os objetivos e
0 desenvolvimento das habilidades intelectuais, (holisticas, interativas) e emocionais
(autoconfianga, criatividade, mudancas e aceitagdo de ambientes confusos).

O ato 4, particularmente, se centra na utilizacdo do video como metodologia que
permite desenvolver esta nova logica. Os problemas das novas organizagbes ndo estéo
desligados dos problemas que aparecem nos filmes. Através destes filmes se pode analisar
SituacOes reais, ndo estruturadas e complexas que levam os estudantes a pensar de forma
interativa e interdisciplinar, aceitando a ambiguidade e as diferentes percepgoes interpessoals
dos problemas e situagoes.

As imagens dos filmes sdo exemplos ilustrativos de situagdes reais e do contexto
em que se encontrainserido o estudo sobre controle de gestédo. O padrinho, em o Godfather e
Fawlty Towers, refletem a importéncia do controle pessoal nas organizacOes familiares e
persondistas. Caga as bruxas (Witch Hunt) ilustra o impacto dos controles coercitivos e do
controle socia sobre as emocgdes. Uma situacéo similar pode ser encontrada em Fullmetal
Jacket. Em Wall Street, pode ser encontrada a |6gica das organizagdes voltadas a resultados.
Em Platoon, a necessidade de controle ad-hoc, em contextos dinamicos, hostis e complexos.
Em Bagda Cafe, a importancia da consideragdo ao amor e as emogdes nos processos de
mudanca e sua forga como mecanismo de identificagdo, motivagdo e desenvolvimento
pessoal .

O ato 5 tenta chamar a atencdo para: 1) a influéncia do contexto socia no
desenho, implantagdo e/ou utilizagdo de um sistema de controle de gestéo, 2) a importancia
dos mecanismos de controle social como mais efetivos, muitas vezes que os proprios
controles realizados pelas organizagGes , 3) as organizacOes atipicas (Greenpeace, ETA,
Folies Berger, Meninos Cantores de Viena, Vaticano, organizagdes mafiosas, time de
basketball da NBA etc), como exemplo ilustrativo do controle de gestdo em um contexto real,
4) a situacdo critica do mundo e a necessidade de se refletir no controle de gestéo, e 5) a
necessidade de desenhar sistemas de controle que possam ser sensiveis aos acontecimentos
externos que podem afetar as organizagoes.
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O ato 6 introduz uma metodologia orientada a promover a criatividade, as
emocgdes, 0 compromisso pessoal no desenvolvimento das sessbes do programa do curso,
através da representacdo dos problemas cotidianos do controle de gestdo, tal como sdo
percebidos e sentidos pel os participantes. Esta metodologia permite contemplar o controle de
gestdo em diferentes perspectivas, particularmente as perspectivas ndo racionais, emocionais
ecriativas.

Os casos agqui apresentados refletem experiéncias reais na forma de se pensar
controle de gestdo, a luz dos acontecimentos que impactam as a¢fes do individuo, quer no
ensino, quer na prética das organizacfes, que ndo se sujeitam a racionalidade defendida por
agueles que, infelizmente, s acreditam na fria “objetividade” dos nimeros, sem entender a
importancia de se considerar controle como um instrumento direcionado para reforco de
comportamento e ndo como exercicio de poder.

4 SUMARIO

Ao longo deste trabalho, discutimos diversas abordagens de controle de gestéo
gue englobam quase um século de busca incessante de férmulas, modelos, paradigmas etc,
gue fossem capazes de resolver os angustiantes problemas de gestéo, encontrados em todos os
tipos de organizacao.

Reunindo as pegas fragmentadas deste imenso quebra-cabega, os resultados da
andlise sugerem uma mudanca na forma de se entender controle de gestdo. Comegam a
prevalecer outras idéias muito diferentes daguelas que durante muito tempo predominaram
tanto a nivel académico, como anivel da prética.

Sente-se uma mudanga importante no direcionamento das pesquisas para
trabalhos de campo que buscam conhecer a experiéncia acumulada pelas organizagbes no uso
de sistemas de controle, ao invés de como cordeiros, adotarmos cegamente as dicas dos gurus
de ocasido - para quem tudo que é velho ndo presta e usam 0 “novo”, Ndo como inovagdo que
possa facilitar o entendimento do complexo mundo em que vivemos , mas como modismos,
como técnicas milagrosas baseadas em préticas ja experimentadas no passado e que agora,
com roupagem nova e titulos pomposos (quase todos em inglés) e apoiadas por gigantesco
esforco de marketing, sdo apresentadas como “novidades’ e receitas infaliveis de sucesso.

% Sobre este tema, recomendamos a leitura do prefécio do recente livro de controle de gestdo de Mallo e
Merlo(1995), onde o Prof. Gonzalo Angulo, com o brilhantismo que Ihe é peculiar, nos fala do “snobe’.



12

“SO muito recente e vagarosamente, as pesquisas sobre contabilidade de gestdo comegaram a
confrontar ateoriacom apratica.” (Hopwood, 1985)

Os resultados de pesquisas, como as realizadas por Demirag (1995) e Williams et
a. (1995), que estudaram os sistemas de controle de gestdo de empresas japonesas operando
no Reino Unido, reforcam os pontos discutidos aqui, por mostrarem de forma clara que,
independentemente de ndo utilizarem as técnicas apregoadas como infaliveis pelos gurus da
contabilidade de gestdo do ocidente, essas empresas acangam niveis de eficacia e eficiéncia
muito superiores a outras organizagOes ocidentais. O ponto ato desses sistemas € o
compromisso com a qualidade, baseado em um nivel bastante alto de confianga no trabaho
realizado pelos empregados em todos os niveis.

Outra pesguisa, usando uma amostra de 600 empresas britanicas, mostra que os
gerentes encontram-se céticos quanto as prescricbes dos gurus por entenderem que as
mesmas, em muitos casos, se transformam em armadilhas contra eles.( Ezzamel et al. 1994)

Os encontros e desencontros da teoria com a prética, conforme pode ser visto,
impactam ndo somente os diversos tipos de negécios, mas também, e de forma bastante
dramética, as diversas ingtituicbes de ensino e pesquisa nesta &rea de conhecimento que
necessitam realizar um esforco sério de mudanca, de modo a ndo perderem o bonde da
histéria, presas que estédo aimagem de um mundo légico, raciona e utilitarista

“ A razdo para apresentar essa mensagem € que desgjo aertar os leitores de que
parem de considerar como inevitaveis praticas que sdo aceitas como corretas e gue, quando
examinadas cuidadosamente, ndo o0 sd0. Em outras palavras, desgjo interromper as agdes que
se encontram presentemente associadas com a habilidade. Uma maneira de fazé-lo € mostrar
gue contidos nas agdes habilidosas, estédo enigmas nédo reconhecidos, inconsisténcias, dilemas
e paradoxos.” (Argyris, 1992, p.1)

Chegamos ao fim desta etapa, muito mais perplexos do gue nos encontravamos
quando nos propusemos a escrever este trabalho. N&o testamos hipGteses. Ndo usamos
complexas equacdes. Nao derivamos, nem apresentamos quadros e tabelas, lindos gréficos ou
figuras. Como participes e observadores do mundo que nos cerca, concluimos pela
inexisténcia de um plano de referéncia sobre controle de gest&o integrado que comporte as
principais idéias revolucionarias e evolucion&rias, repartidas entre os diversos autores
utilizados em nosso estudo.

Consideragdes sobre 0s aspectos simbdlicos dos mecanismos de controle, sobre o
meio-ambiente, sobre o direcionamento para a felicidade do grupo e ndo somente goal
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congruence voltado para resultados que favorega a reparticdo dos lucros entre os donos do
capital e os gerentes, sem incentivos adequados para 0 conjunto de colaboradores dos mais
diversos tipos de organizagOes, nos parecem aspectos que ndo podem ficar de fora da

discussdo sobre o desenho de sistemas de controle de gestdo. Esta é outra conclus&o, ao nosso
ver, bastante relevante.
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Estes pontos nos animam a recomendar a realizagdo de estudos, principalmente
sob a forma de verificagbes empiricas, onde se destaca 0 uso do método de casos, sobre a
maneira como as organizagdes contemporaneas estdo usando seus sistemas de controle de
gestdo, com vistas a que possamos of erecer subsidios para o aperfeicoamento destes sistemas,
baseados agora em dados reais e ndo no senso comum, contribuindo assim para a expansao do
conhecimento sobre esta &rea.
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